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Sammendrag 
Formålet med denne artikkelen er å avdekke de faktorene som er aller viktigst for å lykkes med 
implementering av mager produksjon, eller lean som det også kalles. Artikkelen bygger sine konklusjoner 
på resultatene av en rangerings-basert delphi-studie. To paneler med informanter, 18 konsulenter og 16 
interne lean-navigatører, deltok i studien. Brainstormingsfasen resulterte i 59 viktige faktorer, som i 
rangeringsfasen ble redusert til 17, hvorav de seks viktigste suksessfaktorene kan bestemmes. Analysen 
viser at eierskap hos toppledelse og mellomlederne, bred involvering av ansatte, klare målsettinger, god 
endringsledelse, og tett kobling til bedriftens strategi, vurderes av ekspertene som mest kritisk for 
vellykket implementering av lean. Artikkelen konkluderer med at faktorene, som ekspertene mener er 
kritiske, ikke er fremstår som spesielle for lean, men samsvarer i stor grad med hva som allerede er kjent 
fra studier på andre IS-områder og endringsledelsesteori generelt. 
Nøkkelord: mager produksjon; lean; kritiske suksessfaktorer; delphi-studie 
1. INNLEDNING 
Mange norske bedrifter har det siste tiåret tatt i bruk ‘mager produksjon’, heretter kalt ‘lean’, og det 
rapporteres om gode effekter (Rolfsen 2014). For eksempel har Universitetssykehuset i Nord-Norge klart 
å redusere den gjennomsnittlige ventetiden for pasienter med lungekreft fra 64 til 44 dager (NOU:1 
2015). Rolfsen (2014) viser til at lean i dag benyttes i ulike typer av virksomheter, slik som banker, 
forsikringsselskaper, sykehus, bygningsindustri, programvareselskaper, offentlig forvaltning, i tillegg til 
tradisjonell industri. Forskning viser imidlertid at ikke alle virksomheter lykkes med implementering av 
lean. En svensk studie, som omfatter 50 virksomheter, konkluderer med at kun 10% har suksess (Ivarsson 
et al. 2013). En britisk studie (Bhasin and Burcher 2006) viser til tilsvarende nedslående resultater.  
Noen bedrifter har altså suksess med lean, andre har mer blandede erfaringer. Hvorfor er det slik? Hva 
gjør de riktig de bedriftene som lykkes, og hva er det de ikke behersker de som feiler? Sagt på en annen 
måte: hvilke suksessfaktorer er kritiske for å oppnå en vellykket implementering av lean? 
En innledende litteraturstudie, der ordene ‘lean’, ‘success factors’og ‘implementation’ ble benyttet som 
søkekriterier, identifiserte total 35 ulike faktorer som fremstilles som enten viktige eller kritiske i forhold 
til implementering. Disse faktorene fordelte seg over mange ulike tema, slik som betydning av en 
engasjert ledelse (Angelis et al. 2011; Boyer and Sovilla 2003), bred involvering av ansatte (Lucey et al. 
2005), tydelig informasjon av formålet med tiltaket (Boyer and Sovilla 2003), god kompetanse i lean 
(Womack and Jones 2003), klargjøring av formålet (Bhasin and Burcher 2006), samtidig tilpasning av 
organisasjonskulturen (Liker 2004), tilstrekkelige finansielle ressurser (Achanga et al. 2006) og god 
prosjektstyring (Bhasin and Burcher 2006). 
Teorien om kritiske suksessfaktorer (Bullen and Rockhart 1981) understreker imidlertid at det kun er et 
fåtall suksessfaktorer som kan anses som kritiske, og som dermed kan benyttes for å lede et tiltak i riktig 
retning. En ikke-rangert liste over 35 faktorer er dermed lite egnet for dem som ønsker konkrete råd for å 
lykkes med lean, og vi finner ingen forskning som har søkt å trekke ut de mest kritiske fra det 
eksisterende mangfoldet av foreslåtte faktorer. Formålet med denne studien er derfor å bestemme hvilke 
faktorer som faktisk er kritiske. For å løse oppgaven gjennomførte vi en rangeringsbasert delphi-studie 
(Okoli and Pawlowski 2004), og vi inviterte 34 lean-eksperter til å delta. 
Denne artikkelen bidrar til mer kunnskap på et viktig praksisområde. For det første gir den en bred 
oversikt over en rekke forhold bedrifter som skal innføre lean må ta hensyn til. For det andre peker den på 
de faktorene som lean-eksperter mener er de mest viktig for å lykkes. Denne kunnskapen er verdifull for 
ledere som er i ferd med, eller planlegger, å innføre lean. Funnene kan også benyttes i undervisning for å 
gi studenter innsikt i hva som kreves når en bedrift skal forbedre seg basert på lean. Studien bidrar også til 
forskning, ved at den problematiserer bruken og verdien av kritiske suksessfaktorer i IS-forskningen. 
 
2. TEORETISK RAMMEVERK 
Tre begreper er sentrale for denne studien: lean, implementere og kritiske suksessfaktorer.  
2.1 Lean 
Den internasjonale utbredelsen av Lean, mener mange, startet med et forskningsprosjekt i regi av 
Massachusetts Institute of Technology på 1980-tallet. I prosjektet studerte og sammenlignet forskerne 
masseproduksjon i den amerikanske bilindustrien med den japanske. Forskerne fant at Toyota hadde 
høyere effektivitet og bedre lønnsomhet enn sine amerikanske konkurrenter. Toyotas produksjonssystem 
fremstod som langt bedre enn tradisjonell masseproduksjon, og lean ble lansert som et samlebegrep for 
Toyotas produksjonsprinsipper. Toyotas suksess og vekst forklares av mange med deres bruk av lean. 
 
Men hva er egentlig lean? I boken Lean Thinking (Womack and Jones 2003) beskrives implementering 
av lean ved tre sentrale oppgaver: a) beskrive bedriftens verdistrømmer, b) identifisere kunden og 
kundens krav i verdistrømmen, og c) fjerne alt i verdistrømmen som ikke gir verdi for kunden. Eksempler 
på hva som ikke tilfører kundeverdi er overproduksjon, venting, unødvendig transport, overprosessering, 
overflødig lager, unødvendig menneskelig bevegelse, samt feil og mangler. I tillegg foreskriver Womack 
og Jones at lean innebærer å d) etablere prosesser med kontinuerlig flyt, e) la etterspørselen alltid styre 
flyten (pull), og f) perfeksjon, som kan realiseres enten ved dramatisk forbedring (Kaikaku) eller 
inkrementell forbedring (Kaizen). Som en del av det daglige forbedringsarbeidet skal en leanbedrift 
etablere Kaizen-tavler og Kaizen-møter. Til hjelp i arbeidet tilbyr lean en rekke metoder, slik som value 
stream mapping, A3 kart osv. 
 
Det pekes også på at lean ikke bare omfatter prosessendring. Liker (2004) argumenter for at lean best kan 
beskrives som en kombinasjon av filosofi, prosessfokus, menneskefokus og problemløsning. Liker mener 
at lean er en filosofi fordi den bygger på langsiktig tenkning om å bygge en lærende organisasjon. Ved å 
sette mål og samle inn informasjon om resultater og måloppnåelse, skal bedriften og de ansatte hele tiden 
utvikle seg. Det er tankesettet og ikke de konkrete metodene eller verktøyene, som utgjør fundamentet i 
lean. Lean er prosessfokusert. Toyota mente at en god prosess vil produsere et godt resultat. 
Menneskefokuset i lean kommer av at Toyota bevisst investerer i sine medarbeidere. De ansatte 
respekteres og utfordres, og det tilrettelegges for teamarbeid. Fokuset på problemløsning illustreres ved at 
man alltid tar tak i problemer i det de oppstår, for å forhindre at negative effekter forplanter seg videre i 
verdikjeden, og for at feil ikke skal gjentas. I tillegg er kontinuerlig forbedring helt grunnleggende.  
2.2 Implementere 
Ordet implementere defineres gjerne i IS-faget som å iverksette, realisere, og å gjøre ferdig (2015). Hva 
som ligger i «å gjøre ferdig» kan variere fra sammenheng til sammenheng, og i praksis eksisterer det ofte 
ulike forståelser av når en implementering kan regnes som avsluttet. I denne studien anser vi lean som 
implementert når virksomheten er blitt en "lean-virksomhet". Det er altså ikke tilstrekkelig at 
verdistrømmene er forbedret. Vår tolkning innebærer at lean er institusjonalisert i virksomheten, og de 
ansatte handler ut fra en lean-tankegang. Dette er i tråd med Fixsen et al. (2005) som fremhever at lean 
først er institusjonalisert når følgende endringer er realisert: a) endringer i de ansattes adferd, b) endringer 
i organisasjonens struktur og kultur, og c) endringer i relasjoner til kunder og interessenter. Rolfsen 
(2014) drøfter betydningen av at lean må implementeres gjennom en institusjonalisert forståelse, og 
finner at bedrifter som har oppnådd suksess er nettopp dem som har klart å institusjonalisere lean i 
virksomheten. Basert på dette legger vi følgende forståelse til grunn i denne studien: implementering av 
lean må ses på som en langsiktig prosess, hvor implementeringen er vellykket først når lean er blitt 
institusjonalisert i virksomheten. 
2.3 Kritisk suksessfaktor 
Kritiske suksessfaktorer benyttes i ulike sammenhenger og til ulike formål, og defineres som de forhold 
som, i den grad de oppnås, vil være avgjørende for hvor godt en virksomhet lykkes (Brotherton and Shaw 
1996). Kritiske suksessfaktorer brukes i forbindelse med virksomheters utvikling av strategiske planer og 
til å identifisere kritiske elementer knyttet til implementering (Boynton and Zmud 1884). Mens Bullen og 
Rockart (1981) er av den oppfatning at kritiske suksessfaktorer er spesifikke for den enkelte virksomhet, 
mener Freund at kritiske suksessfaktorer må være anvendelige for alle virksomheter innenfor et område 
med lignende målsettinger, samt at de bør være målbare og kontrollerbare (Freund 1988). 
Det at en suksessfaktor er kritisk, innebærer at den vil være av stor betydning og derav høyt prioritert. Det 
ligger i karakteristikken ‘kritisk’ at suksessfaktoren vil ha signifikant påvirkningskraft for et utfall, enten i 
positiv eller negativ retning. Det går dermed implisitt frem at ikke alle suksessfaktorer er av lik betydning 
(Brotherton and Shaw 1996). Bullen og Rockart (1981) definerer i så måte kritiske suksessfaktorer som 
det fåtall av nøkkelområder («a relatively small number of truly important matters») som er absolutt 
nødvendig å lykkes med om virksomheten skal nå sine overordnede mål. Hvorpå Anthony og Dearden 
(1972) er mer konkret angående antallet, da de fremhever at det vanligvis ikke vil foreligge flere enn seks 
kritiske suksessfaktorer. 
Basert på dette forstår vi i denne studien kritiske suksessfaktorer som et utvalg av forhold som er av 
avgjørende betydning for om bedrifter skal lykkes med å implementere lean. Videre forstår vi det som at 
den ekstra tyngden man tilegner en suksessfaktor ved å karakterisere den som kritisk, åpner for at man 
kan trekke et skille mellom suksessfaktorer som ‘bare’ er viktige, og suksessfaktorer som er kritiske. 
Basert på perspektivet om begrensning i antallet, legger vi følgende forståelse til grunn for bruken av 
kritiske suksessfaktorer i denne studien: de seks nøkkelområdene som det er absolutt nødvendig for 
virksomheten å lykkes med om den skal oppnå en vellykket implementering av lean. 
3. METODE 
Målsettingen med denne studien er å utarbeide en verifisert liste over de faktorene som det er viktigst å 
fokusere på for å oppnå en vellykket implementering av lean. I dette ligger både identifisering av 
suksessfaktorer og en innbyrdes rangering og utvelgelse av de mest viktige. For å identifisere, velge ut og 
rangere aktuelle faktorer ble delphi-metoden valgt. Denne egner seg godt for å gjennomføre et grundig 
søk hos eksperter som innehar mye kunnskap og erfaring på fagområdet. Forskning viser at ved 
problemstillinger som krever vurdering av eksperter, vil gjennomsnittet av individuelle svar være 
dårligere enn gjennomsnittet produsert av gruppebeslutningsprosesser. Dette er noe delphi-metoden tar 
høyde for. Videre muliggjør delphi-metoden et rikere datasett enn tradisjonelle spørreundersøkelser, siden 
man gjennomfører iterasjoner og responsrevisjoner basert på gjentatte tilbakemeldinger (Okoli and 
Pawlowski 2004). 
 
Delphi-metoden er en formalisert metode for kommunikasjon mellom forskere og et panel av eksperter, 
hvor datainnsamlingen er anonym og blir gjennomført i flere runder. Metoden er utformet for å 
fremskaffe en felles omforent oppfatning gjennom gjentagende kontrollerte tilbakemeldinger (Schmidt 
1997). I metodens gjentagende natur, med revisjon av respons som følge av feedback, ligger også 
validering av forskningsdata. Delphi-metoden er en akseptert og mye brukt metode innen fagområdet 
informasjons- og kommunikasjonsteknologi (Brancheau and Wetherbe 1987; Hayne and Pollard 2000; 
Holsapple and Joshi 2002; Iden and Langeland 2010; Iden et al. 2011; Schmidt et al. 2001). 
Datainnsamling og analyse er i denne studien basert på Schmidt (1997) og Schmidt et al. (2001), hvor 
delphi-studien deles i tre faser: brainstorming, reduksjon og rangering. 
3.1 Utvelgelse av eksperter 
En delphi-studie stiller høye krav til respondentenes ekspertise, men en delphi-studie er ikke avhengig av 
et statistisk utvalg, som søker å være representativt for en populasjon. I denne undersøkelsen er 
utvelgelsen av respondenter basert på Adler & Ziglio (1996) fire krav for utvelgelsen av eksperter. 
Ekspertene må a) ha god kunnskap og erfaring med lean, b) være villige til å delta i hele studien, c) ha tid 
til å delta og d) ha gode kommunikasjonsferdigheter. Dersom man i delphi-studien operer med flere 
grupper av eksperter, anbefaler Okoli og Pawlowski (2004) mellom ti og atten eksperter i hvert panel. I 
denne studien har 34 eksperter deltatt. 16 av ekspertene kommer fra virksomheter som selv benytter lean, 
og representerer ulike sektorer slik som prosessindustri, helse, IT, finans, og utdanning. Disse 16 utgjør 
det interne panelet i studien og har i snitt 5 års erfaring med lean-relatert arbeid. 18 av ekspertene 
kommer fra ulike konsulentselskaper, og utgjør det eksterne panelet i studien. Konsulentene har i snitt 6,4 
års erfaring med lean-relatert arbeid. Alt i alt mener vi at deltakerne i studien er vel kvalifisert til å delta i 
studien. 
3.2 Datainnsamling og analyse 
Datainnsamling og analyse er i denne studien basert på Schmidt (1997) og Schmidt et al. (2001). Figur 1 
gir en oversikt over hvordan studien er organisert og gjennomført. 
FASE 1 
Brainstorming 
 Runde 1: Innsamling av suksessfaktorer (E-post) 
 Like suksessfaktorer slås sammen 
 Resterende suksessfaktorer konsolideres og grupperes 
 Runde 2: En konsolidert liste av suksessfaktorer verifiseres av ekspertene (E-post) 
 Endelig liste av suksessfaktorer etableres 
 
 
FASE 2 
Reduksjon 
 Runde 3: Ekspertene velger ut faktorene de mener er kritiske (E-post) 
 Suksessfaktorer som velges av majoriteten (over 50 %) av respondenter beholdes og 
videreføres. 
 
 
FASE 3 
Rangering 
 Rundspørring 4 – 6: Ekspertene rangerer utvalgte suksessfaktorer (E-post) 
 Gjennomsnittlig rangering kalkuleres for hver suksessfaktor etter hver runde 
 Grad av konsensus vurderes ved bruk av Kendall’s W 
 Rangeringsresultatet sendes til ekspertene, som blir bedt om å rangere suksessfaktorene på 
nytt (E-post) 
 Rangeringen fortsetter til sterk konsensus er oppnådd eller når samsvarskoeffisienten er 
stabil 
 Endelig rangert liste foreligger. 
 
Figur 1: Administrasjon av Delphi – studien 
4. RESULTATER 
I denne seksjonen presenteres resultatene fra hver av de tre fasene i studien: brainstorming, reduksjon og 
rangering. 
Fase 1: Brainstormingsfasen 
Først ble et velkomstbrev og et spørreskjema sendt ut per e-post, der ekspertene ble bedt om å 
komme opp med minimum seks suksessfaktorer, som de mener er kritiske for å oppnå en vellykket 
implementering av lean. Ekspertene ble oppmuntret til å angi så mange suksessfaktorer som mulig, 
og de ble bedt om å utdype hver faktor. Datainnsamlingen resulterte i totalt 321 faktorer, men mange 
av forslagene hadde lik og overlappende betydning. En forsiktig samordning resulterte i en første 
konsolidert liste med totalt 66 faktorer. Denne ble sendt ut til ekspertene for verifisering. Flere 
eksperter ga innspill om justeringer som burde gjøres. Verifiseringen resulterte i en revidert liste 
bestående av 59 suksessfaktorer. Denne listen presenteres i tabell 1. Kategoriene som benyttes er 
hentet fra tidligere forskning på suksessfaktorer i implementeringsprosjekter (Achanga et al. 2006; 
Henderson and Evans 2000; Iden and Langeland 2010). 
 
 
 
Tabell 1: Konsolidert og verifisert liste fra brainstormingsfasen. 
 
1. Ledelse 
1.1 Toppledere som stiller krav og klargjør forventninger overfor ledere på lavere nivåer.
1.2 Forankring og eierskap i toppledelsen: Toppledelsen må drive frem og være involvert i prosessen gjennom å støtte opp 
og forplikte seg til implementeringen. De må ville gå inn i prosjektet selv, og i den grad oppnå en forståelse av hvorfor 
metodikken tas i bruk. De må vite at en implementering tar tid. Gjennom dette kan lederne gå foran, og fremstå som 
forbilder, noe som øker sannsynlighet for at medarbeiderne også følger etter. 
1.3 Gemba-ledelse: De må gå til kilden for å finne ut hvorfor det ikke oppstår en forbedring, og da hva som må til for å 
oppnå dette. 
1.4 Forankring og eierskap hos mellomlederne: Det er viktig at det benyttes engasjerte og motiverte mellomledere som kan 
dra prosessen sammen med toppledelsen, da de er sentrale i endringene som ønskes på lavere nivå i organisasjonen. I så 
måte må det være en plan for hvordan mellomlederne skal bearbeides for å oppleve eierskap og forankring. Uten eierskap 
her blir prosjektet aldri prioritert, da deres rolles utfordres. De må derfor inkluderes tidlig i implementeringen 
1.5 Etablering av et internt nettverk av endringsagenter: Det er alltid noen som går foran ved endringer, og det er 
essensielt å finne de riktige lederne og benytte disse. 
1.6 God endringsledelse: Lederne er nødt til å være aktive i prosessene, og være gode ”coacher”. De må legge til rette for 
endring ved å engasjere, sikre stolthet og motivasjon. De må støtte og følge opp, samt utvikle endringsvilje. De må 
dermed klare å oppnå tillit slik at de klarer å snu tankesettet til menneskene i organisasjonen, slik at trykket blir holdt 
oppe når det begynner å fungere. 
1.7 Lean-programmer ledet fra konsernet: Disse kan gi det nødvendige pushet for å komme i gang i én gitt enhet, inntil 
toppledelsen i den gitte virksomheten er virkelig overbevist. 
2. Involvering 
2.1 Aktivt involvere nøkkelressurser fra linjen: De kan prosessene best og vet hva som må til. I så måte vil de være 
sentrale i implementeringen. 
2.2 Tverrfaglig sammensatte grupper: Gjennom gode gruppesammensetninger kan man oppnå et godt samarbeidsklima. 
Dette fører til at man finner de beste løsningene, og forsikrer at de er realistisk og oppnåelig. 
2.3 Gi rom for kritiske innspill underveis: På denne måten kan ledelsen tidlig ta tak i det som rører seg i personalet. 
Dersom ledelsen ikke klarer å kanalisere motstand på en konstruktiv måte, kan den eskalere uten at de er i posisjon til å 
møte den. 
2.4 Ansattes medvirkning: Breddeinvolveringer skaper ansvarsfølelse hos alle involverte i implementeringen. Dette 
innebærer respekt for den enkeltes kunnskap og et miljø der ønsket om forbedring kommer nedenfra. Man må fjerne 
hindringer og gi mandater der det trengs. 
2.5 Inkludere lean-navigatører i ledergruppen: Dette gjør det lettere for vedkommende å dreie fokus inn mot 
implementeringen av lean. 
2.6 Forankring og eierskap hos de ansatte: Alle må ta del i implementeringens startfase og bidra med forbedringsforslag. 
Videre må alle få mulighet til å se sitt bidrag og sin rolle i et helhetlig perspektiv. 
2.7 Benytte prosesstyrte team: Team som driver utvikling og endring, men som ikke har formelle lederposisjoner over de 
som skaper resultatene. Slike team er svært viktig når man skal innføre en ny måte å arbeide/tenke på. Slike team kan ha 
en teamleder som egner seg ut fra personlige egenskaper, men som ikke nødvendigvis er den beste faglig. 
2.8 Ledergruppen og prosjektteamet ”står samlet i det”: Dette er viktig i starten av implementeringsfasen, hvor de må 
sørge for at det ikke blir for mange omkamper knyttet til tiltakene. Man kan ikke gjøre alle til lags, og det er viktig at alle 
blir lojale mot løsningene. Ellers blir implementeringen krevende og demotiverende for mange. 
3. Informasjon og Kommunikasjon 
3.1 Synliggjøre at konsulenter kun er konsulenter: Det er viktig at de ansatte vet at konsulentene ikke vil være i 
virksomheten på fast basis, og at arbeidet med lean i etterkant av implementeringen vil styres av interne nøkkelressurser. 
3.2 Regelmessig informasjon: Ansatte på alle plan i virksomheten må ha tilgang på informasjon om hva som skjer og når det 
skjer. Regelmessig informasjon om måloppnåelse i forhold til gevinstrealisering og forbedring bør tilstrebes. 
3.3 Synliggjøring av suksessfullt forbedringsarbeid: Gjennom å feire og synliggjøre suksessfulle forbedringer og 
mennesker som aktivt har bidratt til suksessen, vil man stimulere til en følelse av at arbeidet med Lean fungerer. Dette 
bidrar følgelig til at de ansatte i organisasjonen stoler mer på systemet, og at de dermed får økt tillit til at metodikken 
fungerer. I tillegg vil dette være motiverende for videre implementering. 
3.4 Skape engasjement: Skape engasjement og glød for arbeidet, eksempelvis gjennom felles kick-off. Sikre forståelse blant 
ansatte for at lean-arbeidet ikke er noe som går over, men samtidig formidle at det er noe virksomheten har gått inn for 
med begge beina. 
3.5 Synliggjøre hvorfor Lean tas i bruk i virksomheten: Hensikten med lean-implementeringen må kommuniseres tydelig 
og forstås av ansatte på alle plan i organisasjonen.  
3.6 Tydeliggjøre forventninger: Alle må ha en forståelse av hva man kan forvente av eksterne konsulenter (og hvor bruken 
av de gir mening), og hvilke forventninger en må ha til egen virksomhet. 
4. Kompetanse 
4.1 Trening og repetisjon av metodikken: Lean kan ikke læres på 1-2-3, og det er viktig at alle får repetert og trent på 
metodikken. Man må repetere for å kunne gjøre det riktig, som da fører til at metodikken bidrar med det den var tiltenkt. 
4.2 God kompetanse om lean hos lederne: Det holder ikke at lederne har lest en bok om lean før implementeringen. De må 
forstå hva lean handler om før de bestemmer seg for å ta i bruk metodikken, og det er viktig at de har en kunnskap om at 
verktøyene er en del av lean, og ikke at verktøyene er lean. De fire grunnreglene og fem grunnprinsippene i lean må sitte i 
ryggmargen, slik at lederne ikke fristes til å løse sekundærbehov eller ”gå rundt” problemene. 
4.3 Investering i kompetanse: Topplederne må sikre nok kompetanse slik at prosjektet får kraft og gjennomføringsevne. 
Dette må primært være investering med egne ressurser, da de eksterne kun skal støtte med kompetansebygging og være 
”sannhetsvitner”; dvs. bekrefte at organisasjonen er på rett vei og at andre har fått det til før. Utviklingen i kompetanse må 
skje i et lean-perspektiv. 
4.4 God kompetanse om lean hos de ansatte: De ansatte er nødt til å få en opplæring i lean, slik at alt rundt metodikken 
sitter i ryggmargen på de ansatte. De må få en forståelse for at verktøyene er en del av lean, og ikke at verktøyene er lean. 
I tillegg må de få en begrepsforståelse, eksempelvis forskjellen på kaikaku og kaizen. Det hele må foregå på en interessant 
måte, og ikke bli sett på som noe obligatorisk.  
4.5 En kritisk masse utdannet i metodikken først: Dette for å unngå at man mister stor kompetanse så fort noen slutter i 
virksomheten. 
4.6 Klar forståelse av hele verdikjeden og kunnskap om hva som bidrar til kundeverdi: En lean-implementering må ta 
utgangspunkt i sluttkunden. Det er kritisk å sikre at det innhentes tilstrekkelig informasjon fra kundene om deres behov, 
og om hva som skaper verdi for dem. Denne informasjonen må benyttes i alt forbedringsarbeid. I så måte må en ta for seg 
hele verdikjeden, da man er avhengig av at denne fungerer, ikke bare innad i egen virksomhet. 
4.7 Interne coacher eller lean-veiledere med erfaring: Disse er en viktig støtte for lederne, og sikrer fremdrift og læring. 
De vet hvilke grep som skal tas når det ikke går som det skal. De må inneha god kunnskap om forbedringsarbeid, lean, 
kulturen i virksomheten, prosesskartlegging, og daglig styring. 
5. Målstyring 
5.1 Balansert fokus mellom resultat og prosess: Sikre at man tar de rette stegene også prosessmessig. 
5.2 Sikre tilgang på data med god kvalitet: Som grunnlag for god beslutningsstøtte er det sentralt at en har tilgang på data 
av god kvalitet. Godt datamateriale er kritisk for å utføre nødvendige analyser og for å kontinuerlig måle effekter av 
arbeidet. 
5.3 Et integrert oppfølgingsregime: Det fungerer dårlig med eget oppfølgingsregime (eks. egne møter og rapporter), da 
dette ofte kan bli nedprioritert. I så måte må det integreres med annen oppfølgingsaktivitet i virksomheten, slik at 
koblingen mellom implementeringen av lean og annen aktivitet kommer tydelig frem. 
5.4 Oppfølging av aktiviteter og effekter: Det er viktig med hyppige løypemeldinger for å sjekke hva man har oppnådd. 
Avvik må rapporteres og korrektive tiltak må iverksettes. Ved å "se i speilet" og justere prioriteringene fremover, unngår 
en å falle tilbake til "det gamle". 
5.5 Være tydelig på hva som skal måles: Det er viktig å plukke ut de rette nøkkelverdiene som skal måles. Disse bør være 
enkle, og mulige å strukturere og visualisere. I tillegg må de være nøkkelverdier hvor man har tilgjengelig data. Dette for 
å kunne trekke ut hvilke effekter tiltak har hatt, og i så måte kunne gi motivasjon for videre i implementeringen. 
5.6 System for intern/eksternrevisjon: Det gjør det enklere å måle at man blir bedre. 
5.7 Mellomledere må bli målt på gevinstrealisering av lean og kontinuerlig forbedring: De må ha incentiv til å 
gjennomføre implementeringen, ellers får det liten prioritet. «Man løper alltid etter det man blir målt på.» 
5.8 Lag gode rutiner for oppfølging av standardene: Det vil etter hvert produseres mange standarder. Disse må følges opp, 
revideres, og håndheves. I så måte må det gå klart frem hvem som har ansvaret. 
6. Verktøy 
6.1 Bruke filosofien og verktøyene hvor det er riktig: Verktøy som brukes må gjenspeile utfordringen og selskapet. Lean 
løser ikke alle forretningsproblemer, og dette er det viktig å tenke på når man skal ta i bruk verktøyene. 
6.2 Standardisering med flere EPL, 5S og beste praksisdokumenter: Dette gir orden og struktur, og luker bort mange 
tidstyver. 5S skaper et løft i implementeringen og raske resultater. 
7. Organisasjon og organisasjonskultur 
7.1 Utvikling av en ”kontinuerlig forbedring”-kultur: Man må endre inkrementelt og kontinuerlig, og ikke ta store ”tunge 
løft” en gang i blant. Kvaliteten må være kjernen i arbeidet, og dette tankesettet må inn hos alle i virksomheten, slik at det 
blir naturlig for dem å finne bedre måter å utføre oppgavene på. 
7.2 Respekt og forståelse for alle arbeidsoppgaver og mangfoldet i organisasjonen: Dette gjelder både interne, samt 
andre aktører i verdikjeden. En må i så måte fokusere både på kjernevirksomhet og støttefunksjoner, og det må etableres 
langsiktige relasjoner, bygd på gode verdier og menneskesyn. 
7.3 Rom for kreativitet, nytenkning og innovasjon: Dette skapet er godt arbeidsforhold mellom menneskene i 
virksomheten, som gir en trygghet for å skape en lærende organisasjon hvor det er lov å feile. Det handler med andre ord 
om blant annet å utvikle felles verdier og normer. Det må være åpenhet for å tenke ut og prøve ut nye arbeidsmetoder for 
å kunne stimulere til en god kultur. 
7.4 Fleksibilitet i organisasjonen: Hvis det er vanskelig å endre struktur, redusere bemanning osv., kan det være utfordrende 
å realisere gevinster. 
8. Ressurser og midler 
8.1 Midler til å kunne innfri personalets materielle forbedringsønsker: Det vil påløpe kostnader til kurs, opplæring, 
innkjøp av utstyr og materiell etc. Det er demotiverende dersom det ikke er rom for nødvendige suppleringer, og selv om 
det koster litt, vil det gi effekter som skaper goodwill på veien videre. 
9. Prosjektstyring 
9.1 Ende-til-ende fokus i virksomheten: Selv om Lean-initiativ ofte starter som en pilot i en avdeling, må de etter hvert 
begynne å implementere på tvers av forretningsområder. Derfor må selskapene på et tidspunkt begynne å se på ende-til-
ende prosesser for å skape større moment, og dermed lykkes i hele virksomheten. 
9.2 Virksomheten må ha behov for endring (”burning platform”): Det må foreligge et behov som gir en god grunn for å 
gå inn i en slik implementering. De som har en god grunn for en implementering av lean vil ha større sjanse for å lykkes, 
da de også har størst motivasjon for å ta i bruk metodikken. 
9.3 Tilpasning av implementeringen til virksomheten: En må definere hva lean betyr for virksomheten, og da gjerne gi 
metodikken et eget navn. Implementeringen må være i takt med organisasjonens evner og kapasitet for å kunne oppnå 
suksess, og det er viktig å vite at blant annet verktøyene vil fungere forskjellig i ulike virksomheter. 
9.4 Et gjennomgående langsiktig fokus i alt rundt implementeringen av lean: Det tar lang tid å implementere lean, da 
metodikken handler mye om å endre kulturen, strukturen, og hvordan organisasjonen tenker. En må forstå at selv om 
kortsiktige resultater oppstår, er det de langsiktige resultatene som er de aller viktigste. 
9.5 En klar visjon og tydelige mål med implementeringen: Det bør klargjøres hva man vil oppnå med implementeringen 
av lean, og peile ut en retning for arbeidet. Det bør benyttes få og tydelige mål over korte tidsperioder. 
Forbedringspunktene bør legges så nær innpå forretningsprosessene som mulig. 
9.6 Opprettelse av en handlingsplan som klargjør prioriteringer og bidrar til en hensiktsmessig oppstykking: Lag en 
konkret og gjennomtenkt handlingsplan. Ta en del av gangen og sett av tid til å gjennomføre gode prosesser. 
Implementeringen må "scopes" riktig. Det fungerer ikke å gjennomføre for mange deler av metodikken samtidig, selv om 
man lettere ser hvordan ting henger sammen da. 
9.7 Strategien for implementeringen er knyttet opp til organisasjonens strategi: Organisasjonen må sørge for at det 
foreligger en god strategi for hvordan man skal vokse, utvikle seg, og levere på KPI’er. Denne strategien må henge 
sammen med overordnet strategi og ikke være et sideprosjekt. Den skal løfte virksomheten fremover, og det må derfor 
komme klart frem hva man ønsker å oppnå med implementeringen om man skal komme frem til en god strategi. 
9.8 Sikre lavthengende frukter først: Det må skapes et moment i organisasjonen, hvor man bør starte med det enkle og 
synlige først. Da viser man raske effekter, og oppnår en positivitet rundt implementeringen. Når arbeidet gir resultater, 
viser dette at det er mulig å løse problemer med metodikken, og øker dermed interessen og tilfredsheten hos de ansatte. 
9.9 Virksomheten må være moden for lean før implementeringen: Dersom man for eksempel ikke har etablerte rutiner 
eller prosesser, burde man først fokusere på å få det på plass. 
9.10 Et helhetlig fokus i implementeringen, ikke kun på verktøyene: Et sterkt verktøyfokus gir et ”stunt”-preg, og tar vekk 
fokus fra at holdninger, kultur, og tankesett faktisk er det viktigste. 
9.11 Utfordre hellige kuer: En må prøve å fjerne gamle rutiner og vaner som er ”vedtatte sannheter” som ingen tør eller vil 
utfordre. Ofte kan mangelen på mot til å utfordre disse, umuliggjøre å få frigjort potensialet som ligger i lean. 
9.12 Fokus på eliminering av sløsing og tidstyver: Tidstyver er et av de enkeltområdene det kan gjøres mest med, og er noe 
man ofte ikke ser før man har gjennomført tiltak. I dette er det viktig at lean skal frigjøre tid, og ikke bli en tidstyv i seg 
selv. 
9.13 Lav grad av konsulenter: Man bør utvikle egne lean-navigatører, og ha fulltidsengasjement hos en eller flere ledere. 
Eksterne rådgivere som kommer inn og ”forteller hvordan man skal gjøre jobben” vil ha liten endringspåvirkning i 
virksomheten. 
9.14 Se til at systemer og strukturer bygger opp under effektive prosesser: En må benytte god og robust teknologi for å 
skape forbedringer. Eksempelvis vil gamle IT-systemer bli en hindring for effektive prosesser. 
9.15 Benytte flinke konsulenter før interne krefter tar over: Implementeringen bør fasiliteres av konsulenter fra et 
konsulentselskap som har en tilnærming som passer virksomheten. Dette fordi implementeringen ofte er en stor endring, 
hvor interne lean-ledere ikke har kapasitet og gjennomslagskraft til å drive endringen på egen hånd. Det er viktig at 
konsulentene er flinke både faglig i lean og endringsledelse generelt, og at de klarer å skape et godt samarbeid med de 
interne. De må ha respekt for menneskene, og synliggjøre at de er der kun for en kortere periode, før interne tar over deres 
engasjement. 
9.16 Kontinuerlig jakt etter forbedringer: En må hele tiden være på jakt etter forbedringer. Ikke bare nye, men også 
forbedre prosessene som virksomheten allerede har. I så måte må en sikre rett prioritering, utvikle metoder og lære de ut 
til de ansatte. 
 
Fase 2: Reduksjonsfasen 
Formålet med reduksjonsfasen var å begrense antall faktorer, slik at de viktigste faktorene kunne 
rangeres. Paneldeltakerne fikk tilsendt listen med de 59 faktorene, og ble bedt om å merke av minst 6 
faktorer, som de mente var de mest kritiske. På bakgrunn av denne prosedyren ble listen redusert til 17 
faktorer. Se tabell 2 og 3 for en oversikt over de 17 faktorene. 
Fase 3: Rangeringsfasen 
Rangering av faktorene ble gjort i fase tre. Ekspertene ble bedt om å prioritere de 17 faktorene etter 
viktighet. De ble også bedt om gi en kort begrunnelse for rangeringen av hver suksessfaktor. Totalt to 
runder med rangering ble foretatt. For å måle grad av enighet blant paneldeltakerne ble Schmidts 
retningslinjer (1997) og Kendalls samsvarskoeffisient (W) benyttet (1992).  
 
Resultatene fra første runde viste en Kendalls samsvarskoeffisient på W = 0,2441 for det interne panelet, 
og W = 0,1665 for det eksterne panelet. Det var altså ikke tilfredsstillende konsensus i noen av panelene, 
og vi gjennomførte en ny rangering. I runde to fikk vi inn endringer i rangeringen fra seks av ekspertene i 
det interne panelet, og åtte av ekspertene i det eksterne panelet. Mange ønsket altså ikke å endre 
rangeringen. For det interne panelet resulterte dette i en økning i Kendalls W til 0,3959, mens for det 
eksterne panelet økte Kendalls W til 0,3245. Se tabell 2 og 3 for rangeringsresultatene i de to panelene. 
 
Tabell 2: Resultat av rangering, runde for runde – det interne panelet 
        Gjennomsnittlig rangering 
Rangering Suksessfaktor     Runde 1            Runde 2 
1.  Forankring og eierskap i toppledelsen    3,60  1,93 
2. Forankring og eierskap hos mellomlederne   6,60  5,40 
3.  Ansattes medvirkning     6,40  5,60 
4.  En klar visjon og tydelige mål med implementeringen  8,33  6,47 
5. Forankring og eierskap hos de ansatte    7,40  6,80 
6.  God endringsledelse     6,87  7,07 
7. Synliggjøre hvorfor lean tas i bruk i virksomheten  7,47  7,67 
8.  Utvikling av en «kontinuerlig forbedringskultur»  7,93  8,80 
9.  Et helhetlig fokus i implementeringen, ikke kun på verktøyene        10,13  9,80 
10. Klar forståelse av hele verdikjeden og kunnskap om hva som     
bidrar til kundeverdi     9,73  9,93 
11. Rom for kreativitet, nytenkning og innovasjon   9,40  9,93 
12. Aktivt involvere nøkkelressurser fra linjen                10,27               10,80 
13. Oppfølging av aktiviteter og effekter                 10,53               11,07  
14. Strategien for implementeringen er knyttet opp til  
organisasjonens strategi                  11,33               12,07  
15. Synliggjøring av suksessfullt forbedringsarbeid                11,67                12,47 
16. Være tydelig på hva som skal måles                 11,80               12,73 
17. Ende-til-ende fokus i virksomheten                 13,53               14,00 
      Kendalls W:     0,2441             0,3959  
 
Tabell 3: Resultat av rangering, runde for runde – det eksterne panelet 
        Gjennomsnittlig rangering 
Rangering Suksessfaktor     Runde 1            Runde 2 
1.  Forankring og eierskap i toppledelsen    4,28  3,22 
2 Strategien for implementeringen er knyttet opp til  
organisasjonens strategi     6,11  4,28 
3. Forankring og eierskap hos mellomlederne   7,06  5,56 
4.  En klar visjon og tydelige mål med implementeringen  8,33  7,00 
5. Klar forståelse av hele verdikjeden og kunnskap om hva som     
bidrar til kundeverdi     7,17  7,11 
6.  Ansattes medvirkning     7,56  7,50 
7.  God endringsledelse     8,56  8,28 
8. Forankring og eierskap hos de ansatte    9,00  9,28 
9. Synliggjøre hvorfor lean tas i bruk i virksomheten  9,11  9,28 
10. Aktivt involvere nøkkelressurser fra linjen                  9,94               10,00 
11  Utvikling av en «kontinuerlig forbedringskultur»  9,72               10,17 
12. Rom for kreativitet, nytenkning og innovasjon                10,28               11,22 
13.  Et helhetlig fokus i implementeringen, ikke kun på verktøyene        10,89               11,56 
14. Synliggjøring av suksessfullt forbedringsarbeid                10,67                11,61 
15. Oppfølging av aktiviteter og effekter                 11,22               11,61  
16. Være tydelig på hva som skal måles                 11,56               12,67 
17. Ende-til-ende fokus i virksomheten                 11,56               12,67 
      Kendalls W:     0,1665             0,3245  
 
Økningen i konsensus fra første til andre rangeringsrunde var forholdsvis stor i begge panelene. Imidlertid 
var det bare 14 av ekspertertene som ville endre sin rangering. Med tanke på at Kendalls W fortsatt var 
lav i forhold til å oppnå konsensus, og det faktum at vi både i runde 1 og runde 2 måtte foreta mange 
purringer, vurderte vi det som lite sannsynlig at vi ville oppnå full enighet gjennom å gjennomføre en ny 
rangeringsrunde. Vi besluttet derfor å avslutte datainnsamlingen. Tabell 4 viser den endelige rangeringen 
når resultatene fra begge panelene er slått sammen. I tillegg viser tabellen hvilken kategori hver av 
suksessfaktorene tilhører. Dette synliggjør den enkelte faktors grad av viktighet ved innføring av lean. 
Tabell 4: Den endelige rangeringen når resultatene fra de to panelene er slått sammen 
Rangering Suksessfaktor Interne Eksterne Kategori 
1 Forankring og eierskap i toppledelsen 1 1 Ledelse 
2 Forankring og eierskap hos mellomlederne 2 3 Ledelse 
3 Ansattes medvirkning 3 6 Involvering 
4 En klar visjon og tydelige mål med implementeringen 4 4 Prosjektstyring 
5 God endringsledelse 6 7 Ledelse 
6 Strategien for implementering er knyttet opp til 
organisasjonens strategi 14 2 Prosjektstyring 
7 Forankring og eierskap hos de ansatte 5 8 Involvering 
8 Klar forståelse av hele verdikjeden og kunnskap om hva 
som bidrar til kundeverdi 10 5 Kompetanse 
9 Synliggjøre hvorfor lean tas i bruk i virksomheten 7 8 Informasjon og kommunikasjon 
10 Utvikling av en ”kontinuerlig forbedring”-kultur 8 11 Organisasjon og organisasjonskultur 
11 Aktivt involvere nøkkelressurser fra linjen 12 10 Involvering 
12 Rom for kreativitet, nytenkning og innovasjon 10 12 Organisasjon og organisasjonskultur 
13 Et helhetlig fokus i implementeringen, ikke kun på 
verktøyene 9 13 Prosjektstyring 
14 Oppfølging av aktiviteter og effekter 13 15 Målstyring 
15 Synliggjøring av suksessfullt forbedringsarbeid 15 14 Informasjon og kommunikasjon 
16 Være tydelig på hva som måles 16 16 Målstyring 
17 Ende-til-ende fokus i virksomheten 17 17 Prosjektstyring 
 
4. ANALYSE OG DISKUSJON 
Gjennom delphi-studien har ekspertene blitt bedt om å trekke frem og prioritere suksessfaktorer som de 
mener er kritiske. De ble også oppfordret til å kommentere sine forslag og prioriteringer.  
Resultatene fra reduksjonsfasen og den endelige rangeringen viser entydig at ekspertene i begge panelene 
anser eierskap hos toppledelsen og hos mellomledere, som aller viktigst for å lykkes med lean. 
Gjennomsnittsrangeringen på 1,93 i det interne panelet, viser at de ansatte i særlig grad vurderer 
toppledelses rolle som avgjørende. Ekspertene kommenterer at «ledelsen må virkelig ville implementere 
lean», «ledelsen må ha en klar forståelse for hvorfor de ønsker å implementere lean», og at «ledelsen må 
gå foran og vise at lean-arbeidet er viktig og prioritert.» Ledelsens engasjement er et viktig signal til 
mellomledere og ansatte, som bidrar til økt engasjementet og motivasjon i hele virksomheten. Ekspertene 
fremhever også at det kun er toppledelsen som kan sørge for at det blir satt av tilstrekkelig tid og ressurser 
til implementeringsarbeidet. 
«Forankring og eierskap hos mellomlederne» rangeres som nummer 2. Ekspertene forklarer dette med at 
det er mellomlederne som i praksis skal lede de ansatte underveis i implementeringen, og at 
mellomledernes rolle derfor er svært betydningsfull når det gjelder å engasjere de ansatte. Én av 
ekspertene påpeker at det derfor er viktig at toppledelsen klarer å engasjere mellomlederne i lean 
implementeringen; ledelsen må unngå at mellomlederne opplever lean som en trussel. Det understrekes at 
lean er en metodikk som krever stort engasjement hos ansatte, og mellomlederne kan føle at de “havner i 
skyggen”. Om ikke man lykkes i å engasjere mellomlederne kan disse motsette seg og hindre 
implementeringen. 
 
Funnene knyttet til ledelsens sentrale rolle støttes av tidligere forskning. Flere studier finner at ledelsen 
må være synlig og delaktig når lean implementeres (Angelis et al. 2011; Atkinson 2010; Boyer and 
Sovilla 2003). Litteraturen fremhever at en lean implementering har behov for sterke ledere som kan 
fjerne eventuelle barrierer som oppstår (Achanga et al. 2006). Lucy et al. (2005) har funnet at ledere med 
klare visjoner og langsiktig perspektiv, som i tillegg fokuserer på de ansatte, øker sannsynligheten for å 
lykkes. Forskning understøtter også på at mellomlederne har en viktig rolle som endringsagenter i en lean 
implementering (Pedersen and Huniche 2011). 
 
«Ansattes medvirkning» rangeres som nummer 3. Ekspertene trekker frem betydningen av bred 
involvering fra dag én, hvor de understreker at det er de ansatte som i all hovedsak skal realisere lean 
implementeringen. Involvering gir ansvarsfølelse, noe ekspertene mener bidrar til en positiv holdning til 
lean-arbeidet hos de ansatte. Ansatte på alle plan i virksomheten må dermed oppleve at de er involvert, og 
de må se at de har nytte av lean i forhold til sin egen jobb, så vel som at lean gir nytte for virksomheten. 
Forskning viser at ansatte kan motsette seg endringene som en lean implementering forutsetter (Čiarnienė 
and Vienažindienė 2013). Henderson og Larco (2003) legger til at dette gjerne skjer som en konsekvens 
av frykt og angst for hva implementeringen vil medføre for den enkelte. Denne usikkerheten må fjernes 
om de ansatte skal ha tillit til implementeringen og involvere seg i den. Videre påpeker Forrester (1995) 
at det er de ansatte som i praksis står for implementeringen. Det er deres fagkunnskap og deres ønske om 
å forbedre eksisterende prosesser og leveranser, som muliggjør kontinuerlig forbedring. Lucey, Bateman 
& Hines (Lucey et al. 2005) finner en sterk korrelasjon mellom ansattmedvirkning og suksess med 
institusjonalisering av lean. 
 
Det grunnleggende perspektivet i lean er fokuset på kunden og det å utforme effektive verdistrømmer 
uten unødvendige aktiviteter. En av suksessfaktorene fremhever dette: «Klar forståelse av hele 
verdikjeden og kunnskap om hva som bidrar til kundeverdi», som rangeres som nr. 10 av det interne 
panelet og som nr. 5 av det eksterne panelet. Det kan selvfølgelig stilles spørsmål ved om det er 
nødvendig å definere dette som en suksessfaktor, all den tid det er dette lean handler om. På den annen 
side kan dette tolkes som at ekspertene opplever at det er utfordrende å få satt fokus på «hele 
verdikjeden» og ikke bare deler av den. 
 
Videre forbindes lean med ulike forbedringsmetoder og teknikker. Ingen av de 17 utvalgte 
suksessfaktorene omhandler bruken av verktøy. Tvert imot, faktoren «Et helhetlig fokus i 
implementeringen, ikke kun på verktøyene» indikerer at ekspertene er bevisst på faren ved å la lean i for 
stor grad dreie seg om bruk av metoder og teknikker. Ekspertene trekker da også frem at det vil være 
«uheldig å gjennomføre en implementering som fokuserer kun på de tekniske virkemidlene, hvor de 
underliggende føringene for kultur og ledelse ikke er i fokus». Dette er interessant, i og med at mange 
fremhever at lean for mange bedrifter i for stor grad handler om verktøybruk til fortrengning av de 
organisatoriske og kulturelle aspektene, og filosofien bak lean (Womack and Jones 2003). 
I hvilken grad fremstår de seks kritiske suksessfaktorene som kontekstavhengige? Underveis i delphi-
studien har vi fått inn kommentarer som at “ det er umulig å rangere noen suksessfaktorer som mer kritisk 
enn andre”. Ekspertene understreker at “alle virksomheter er ulike”, og at “kritiske suksessfaktorer for å 
oppnå en vellykket implementering av lean må ses i kontekst”. Om vi sammenligner funnene i denne 
undersøkelsen med andre relaterte IS- og prosessorienterte implementeringer, for eksempel 
implementering av forretningssystemer (ERP) og IT Infrastructure Library (ITIL), finner vi stor overlapp 
når det gjelder kritiske suksessfaktorer. Ved innføring av ERP (Nah et al. 2003) og ITIL (Iden and 
Langeland 2010) fremheves også forhold som toppledelsens engasjement, involvering av brukerne (de 
ansatte), klare mål og tydelig informasjon om hensikten med tiltaket, samt endringsledelse som de 
viktigste. Vi kan dermed forsiktig konkludere med at de seks kritiske suksessfaktorene som er frembragt i 
denne studien ikke er særlig spesifikke for lean implementering. De er i stor grad faktorer som gjelder for 
de de fleste typer av implementeringer og prosessorienterte endringstiltak. Litt interessant er det at en 
suksessfaktor som skårer høyt i andre studier, kompetanse og opplæring, og som i denne studien inngår 
blant de 59 faktorene fra brainstormingsfasen, ikke er valgt ut av ekspertene som en av de 17 mest 
viktige. 
 
På mange måter samsvarer hovedfunnene i denne studien med det vi kjenner fra teori om endringsledelse, 
slik som topplederens rolle (Denis et al. 2000), mellomlederens rolle (Balogun 2003), ansattes betydning 
og deres reaksjoner på endring (Piderit 2000), klar visjon og tydelige mål (Kotter 1996), og 
endringsledelse generelt (Weick and Quinn 1999). Svaret på spørsmålet om hvilke suksessfaktorer som er 
kritiske for å oppnå en vellykket implementering av lean finner vi altså ikke ved å studere hva som er 
spesielt med lean, men ved å studere hva forskning sier om hva som kjennetegner gode endringsprosesser, 
og klargjøre hvilke omstendigheter (contingencies) som gjelder i hvert enkelt implementeringstilfelle.  
Som ved enhver delphi-studie, baserer også denne studiens resultater seg på et begrenset antall 
respondenter. Siden respondentene ble valgt basert på erfaring med innføring av lean kan det ikke påstås 
at det er snakk om et representativt utvalg. Respondentene ble ikke valgt tilfeldig, men gjennom en 
utvelgelsesprosess hvor vi sikret oss at de hadde tilstrekkelig erfaring med lean ved å verifisere deres 
erfaring og kompetanse; hovedsakelig ved å spørre hvor mange års erfaring de har med lean og, for de 
eksterne ekspertenes vedkommende, hvor mange lean-prosjekter de har vært involvert i. En delphi-studie 
krever mye av deltakerne. Datainnsamlingen skjer over flere runder og dette kan ha ført til at noen 
eksperter underveis ble lei av å delta. Dette kan følgelig ha vært en av årsakene til at vi måtte sende ut 
flere purringer i fase to og tre, og at få eksperter endret sin rangering i siste rangeringsrunde. Et annen 
begrensning er kommunikasjonskanalen. All kommunikasjonen foregikk via e-post. Dette er tidseffektivt 
og praktisk for oss som forskere, men krever en del skrivearbeid av ekspertene. Det er derfor mulig at 
ekspertene har formulert seg mer kortfattet, enn hva de for eksempel ville gjort i et intervju. En annen 
begrensning er at studien er gjennomført i en norsk kontekst, og resultatene kan ikke dermed 
generaliseres til andre land og organisasjonskulturer. I tillegg er det en svakhet med studien at det ikke 
oppnås en tilfredsstillende grad av enighet mellom ekspertene innad i og mellom panelene. Resultatet gir 
derimot en indikasjon om at ekspertene er forholdsvis enig om de seks høyest rangerte suksessfaktorene, 
som vi anser for å være de mest kritiske. 
5. KONKLUSJON 
Målsettingen med studien har vært å besvare følgende forskningsspørsmål: hva er de viktigste faktorene 
for å lykkes med implementering av lean? Gjennom en rangeringsbasert delphi-studie, der vi benyttet 34 
eksperter med god erfaring fra implementering av lean, kom vi først frem til en liste av 59 suksessfaktorer 
fordelt på ni kategorier. I fase 2 av ble ekspertene delt inn i to paneler, bestående av konsulenter og internt 
ansatte. Panelene reduserte i denne fasen listen til 17 suksessfaktorer. I fase 3 ble det produsert to rangerte 
lister av suksessfaktorene, ett fra hvert panel. Disse ble deretter slått sammen til en endelig rangert liste, 
hvor resultatet viser at følgende seks suksessfaktorer er kritiske ved implementering av lean: (1) 
Forankring og eierskap hos toppledelsen, (2) Forankring og eierskap hos mellomlederne, (3) Ansattes 
medvirkning, (4) En klar visjon og tydelige mål med implementeringen, (5) God endringsledelse, og (6) 
Strategien for implementeringen er knyttet opp til organisasjonens strategi. 
Resultatet indikerer at ledere på ulike nivå er av spesielt stor betydning i implementeringen, samtidig som 
at øvrige ansatte i virksomheten må involveres. I tillegg viser resultatene at dette må suppleres med god 
prosjektstyring i form av tydelige mål, en klar visjon og god strategi. Ekspertenes utdypning av de 
kritiske suksessfaktorene viser i all hovedsak at forståelse for hvorfor implementering er nødvendig er det 
som ligger til grunn i de fleste av suksessfaktorene. En sammenligning av de seks kritiske 
suksessfaktorene med teori om endringsledelse, gir en indikasjon om at suksessfaktorene ikke er 
kontekstavhengige. Derimot kan de anses for å være grunnleggende for å lykkes i ulike sammenhenger, 
uavhengig av kontekst og metodikk som implementeres. De kritiske suksessfaktorene samstemmer 
dermed med godt det ledelsesfaget allerede har vist er av betydning for å skape endring og 
institusjonalisering. Dette gir en indikasjon om at det ikke er så viktig å stille spørsmål om hvilke 
suksessfaktorer som er kritisk. Det viktige er å beherske endringsledelse. Studier har funnet at mange 
bedrifter ikke lykkes med lean. Resultatet fra denne studien tyder på at ferdigheter i endringsledelse er en 
«grunnmur» som må være på plass før virksomheter prøver å implementere lean. I tillegg kan kunnskapen 
til ekspertene, og da spesielt listen over de 59 suksessfaktorene fra brainstormingsfasen, gi ledere og 
konsulenter forståelse av hva som ellers er viktig for å oppnå en vellykket lean implementering. 
En naturlig oppfølging av studien vil være å etterprøve resultatene. Lean Forum Norge deler hvert år ut en 
pris til “årets lean-virksomhet” til virksomheter som har vist seg å være ledende innen lean i Norge. Det 
vil være interessant å få gjennomført en studie med tidligere prisvinnere, hvor våre resultater benyttes 
som grunnlag for hypoteser for å forklare deres suksess. Som kontrast er det også interessant å gjøre 
forskning på virksomheter som har mislyktes med lean, hvor en antagelse kan være at de kritiske 
suksessfaktorene ikke har blitt tilfredsstillende håndtert. Her vil en imidlertid måtte konkretisere 
kriteriene for en vellykket implementering, og utarbeide en metrikk for dette. Underveis i delphi-studien 
har enkelte eksperter i det interne panelet gitt uttrykk for at konsulenter kan ha negativ påvirkning på 
implementeringen, da de kan oppleves av de ansatte som “besserwissere”. Det vil derfor være interessant 
å forske på konsulenters rolle ved implementering av lean, og om og eventuelt hvordan konsulenter 
påvirker utfallet av en lean implementering. 
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